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Tématem mé bakalářské práce je ,,Návrh systému hodnocení zaměstnanců.“ Dostatečně 
motivovaní zaměstnanci mohou zvýšit výkon firmy a zlepšit její postavení na trhu. 
Právě proto je investování do lidského kapitálu pro firmu jedním z nejdůležitějších 
kroků, jak docílit konkurenční výhody. Praktická část práce obsahuje výzkum. Hlavními 
nástroji použitými během výzkumu je dotazníkové šetření a rozhovor s ředitelkou 
společnosti. S využitím výzkumu jsem analyzoval systém hodnocení a navrhl řešení 
nového systému odměňování a motivování zaměstnanců. Motivaci a druhům 
odměňování jsem se věnoval v teoretické části. Cílem této práce bylo udělat analýzu a 




Subject matter of my bachelor´s work is ,, Proposal of System of Employees 
Evaluation.“ Sufficiently motivateted employees can raise the standard of companies 
and improve their market position. Just for it is investment in human capital one of the 
most important step, how to reach for competitive advantage. The practical part of this 
work contain a research. The main instruments used during this research are 
questionnaire and interview with a manager of the company. I decomposed the 
employee appraisal after the research work and I suggested the solution of the new 
system of remuneration. I attended to employee motivation and remuneration in the 
desk study. The objective of this work was to analyze and suggest more effective metod 
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Úvod 
 
Každá firma, která chce trvale dosahovat vysoké úrovně výkonu svých 
zaměstnanců, by se měla ve velké míře zabývat tím, jak své zaměstnance co 
nejefektivněji motivovat. Pro vedoucí pracovníky je velmi důležité, aby dokázali své 
podřízené vhodně motivovat a zároveň byli schopni vytvořit jim takové pracovní 
prostředí, ve kterém by se cítili spokojeni. S motivací jsou úzce propojeny nejen potřeby 
každého jedince, ale také odměňování.  
 
Odměňování je aktuálním problémem. Jde o záležitost postihující každou firmu či 
společnost, která má zaměstnance. Můžeme tedy říci, že se s ní setkává většina 
populace ať už z pohledu zaměstnance nebo zaměstnavatele. I proto byla pro mne tato 
problematika zajímavá. Chtěl jsem si mimo jiné prohloubit své dosavadní vědomosti 
v oblasti motivování a odměňování. A protože mě činnosti v poradenství zajímají, 
vybral jsem si pro mou práci poradenskou firmu se sídlem  v regionu mého bydliště. 
 
Poradenská firma, kde jsem absolvoval svou praxi, se v době mého nástupu právě 
chystala hodnocení provést. Svou činnost provádí v rámci celé republiky a na svých 
zaměstnancích "staví". Vzhledem k tomu, že prodává především služby, je pro ni každý 
zaměstnanec a jeho výkon velmi důležitý. A protože firma své zaměstnance pravidelně 
proškoluje, bylo by nevýhodné, aby kvůli nějakým nedorozuměním uvnitř firmy, které 
by pomocí správného systému hodnocení a určité komunikace mohla odstranit, přišla  
o takto draze vycvičené pracovníky. 
 
V teoretické části jsem se zabýval hodnocením jako celkem, ale také důležitostí 
motivace. Zmínil jsem se o možnostech vhodného motivování a upozornil  
na nebezpečnost demotivace. Na závěr teorie jsem se věnoval mzdě a mzdovému 
systému. V praktické části jsem se zabýval výzkumem vybrané poradenské firmy 
Systémy jakosti s.r.o. Nejdříve představuji společnost, po té se dostávám k popisu 
současného stavu. Tento stav společně s výsledky z dotazníků jsem využil ke stanovení 
návrhů na zlepšení.  
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1.   Cíle a metody 
 
Má práce měla dva hlavní cíle. Prvním bylo zjistit, jaké formy motivování a 
odměňování svých pracovníků používá firma Systémy jakosti s.r.o. Druhým a neméně 
důležitým cílem bylo posoudit a poté navrhnout i jiné možnosti hodnocení, které by 
mohly být efektivnější. Kromě hlavních cílů jsem měl i vlastní subcíle. Během práce 
jsem chtěl porovnat teoretické znalosti s jejich uplatňováním v praxi a také během 
získávání podkladů z firmy navázat nové pracovní kontakty. 
 
Pro porovnání a posouzení užitých forem motivace jsem použil nejžádanější 
benefity ČR současné doby z průzkumu, který byl interpretován v HN. Jedná se o tyto 
benefity (7, s. 22-23): 
1. Dovolená navíc 
2. Příspěvek na vzdělání 
3. Stravování / stravenky 
4. Služební notebook 
5. Příspěvek na životní pojištění 
6. Služební auto 
7. Příspěvek na dovolenou 
8. Příspěvek na penzijní pojištění 
9. Volno při krátkodobé nemoci 
10. Služební telefon 
11. Pitný režim 
12. Vlastní produkty 
13. Dárkové poukázky 
14. Příspěvek na kulturu 
 
1.1 Klíčové specifické metody 
Volbu klíčových metod jsem provedl až po konzultaci s vedoucím bakalářské 
práce a ředitelkou firmy. Po zvážení jsem zvolil metodu dotazníkového šetření a 
rozhovoru. Dotazníkové šetření jsem v dané firmě použil pro zaměstnance a rozhovor 
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aplikoval na ředitelku společnosti. Pro úspěšnou analýzu je podle mého názoru velmi 
důležité mít pohled na daný problém z obou stran. Může se totiž stát, že se názory 
jednotlivých stran v určitých situacích rozcházejí. 
 
1.1.1 Metoda rozhovoru  
Tuto metodu je nejvhodnější použít pro vedoucího daného úseku (dané firmy). 
Byla by sice možnost ji použít i u jednotlivých zaměstnanců, ale vzhledem k jejich 
většímu počtu a omezenému času na průzkum by to bylo příliš náročné. Samotný 
rozhovor jsem provedl s cílem získání inspirujících a potřebných informací pro svoji 
analýzu. Za velkou výhodu této metody považuji možnost zpětné vazby. Získám takto 
vyšší možnost pro pochopení problematiky uvnitř firmy. Rozhovor s vedoucím 
pracovníkem jsem si vybral proto, abych docílil možnosti objektivního nahlédnutí  
na zkoumanou problematiku a mohl tak lépe analyzovat a navrhnout zefektivnění 
systému odměňování. 
 
1.1.2 Metoda dotazníkového šetření  
K volbě této metody značně přispěla její pozice nejúčinnější a nejefektivnější 
metody pro získání přesných informací od skupiny více lidí. Výhodou zde také je, že 
můžeme vytvořit vlastní dotazník, nebo vybrat z již dříve vytvořených, které mohou mít 
jistá doporučení. V rámci mého šetření jsem po dohodě s ředitelkou společnosti zvolil 
již používaný dotazník. Aby tato metoda byla skutečně efektivní, musí být prováděna 
anonymně. Zaměstnanci totiž mohou na otázky odpovídat tak, jak to opravdu cítí, aniž 
by se obávali nějakých dodatečných následků. Vzhledem k tomu, že výsledky dotazníků 
jsem zpracoval já a k ředitelce se dostal až přehled výsledků, podmínka byla dodržena. 
A pokud má (a v době hodnocení měl) nějaký zaměstnanec určité problémy, které by 
rád se svým nadřízeným řešil, měl následně možnost při osobním pohovoru, který 
proběhl v blízké době po předání výsledků ze zpracovaných dotazníků ředitelce 
společnosti. Očekávám, že se odpovědi nebudou příliš lišit od skutečnosti. Pomocí této 
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metody mohu zjistit postoj zaměstnanců k odměňování, způsobu motivace, jejich 
návrhy na zlepšení motivace a také se pokusím zjistit důvody odchodu jejich kolegů. 
 
1.2 Struktura dotazníků a rozhovoru 
 
Použitý dotazník jsem zvolil za asistence ředitelky. Jeho vhodnost byla podložena 
obsahem i předem stanovenými závěry. Jedná se o dotazník, který byl získán jako 
výstup z projektu rozvoje podnikání a dále pak upraven. Vzor použitého dotazníku 
přikládám jako přílohu č.1. Má práce byla částečně podmíněna pravidelnými 
konzultacemi s ředitelkou společnosti, která zpočátku předkládala její požadavky na 
získání těch informací, které považovala za prioritní. 
 
 
1.2.1 Průzkum pomocí dotazníků 
 
Každý pracovník dostal dotazník, který nesl název „Dotazník spokojenosti 
zaměstnanců“. Cílem tohoto dotazníku bylo zjištění názorů zaměstnanců. Výsledky 
podobných dotazníků můžeme použít pro zjištění slabých a silných stránek firmy 
z pohledu pracovníka a možnosti pozitivní změny. Samozřejmě mluvíme o stránkách 
vztahujících se k problematice vhodného hodnocení a motivování pracovníků. Jak už 
jsem výše uvedl, výsledky byly zpracovány anonymně, mnou (fungoval jsem zde tak 
v pozici externího pracovníka). Pro bližší popsání dotazníku je nejvhodnější 
informování o jeho obsahu. Skládá se ze 3 částí:  
1. První a největší část je tvořena klasickými otázkami. Ty jsou řazeny 
v jednotlivých skupinách (např. Perspektivy, Pracovní doba, Plat apod.). 
Účastník průzkumu u každé takové otázky volí ze stupnice od 1 do 4, má 
také možnost neodpovídat. Vybírá z následujícího: 
   Nepochybně souhlasím………… 4 
   Souhlasím………………………… 3 
   Nesouhlasím……………………… 2 
   Zásadně nesouhlasím…………… 1 
   Nechci se vyjádřit………………… - 
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Složení těchto otázek je dle mého názoru rozmanité a jistou výhodou je získání 
co největšího množství podkladových informací.  
 
2. Další část obsahovala otázky otevřeného typu. Byly zde položeny tyto dvě 
otázky: 
 
1. Kdybyste byl(a) ředitelem organizace, co byste udělal(a) jako první pro váš 
osobní úspěch? 
2. Kdybyste byl(a) ředitelem, jakou věc byste přestal(a) dělat, aby se organizace 
zlepšila? 
 
3. Stanovení úkolu. Účastník měl zvážit, vybrat a následně zakroužkovat 3 
dle něj nejdůležitější otázky. Cílem bylo určení nejdůležitějších otázek 





Nelze popsat přesnou strukturu rozhovorů s ředitelkou společnosti. Ty totiž 
probíhaly již delší dobu před mým nástupem na praxi, během praxe, ale také po jejím 
ukončení. Jednak jsem dostával různé úkoly s předem stanovenými cíly, ale měl jsem 
také možnost se na cokoliv zeptat. Jednotlivých možností jsem plně využíval.  
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2.  Teoretická východiska 
 
2.1   Hodnocení a oceňování práce 
 
Touto problematikou se zabývají personální útvary. Jejich součástí jsou složky 
označované mnohdy PaM – práce a mzdy. Úkolem těchto složek je určit, jak mají být 
rozděleny finanční prostředky, které jsou určené na mzdy zaměstnanců. Samotný proces 
si pak vyžaduje následující činnosti: 
l Určit požadavek na čas potřebný pro práci. 
l Výsledek použít pro odvození množství práce, kterou má zaměstnanec odvést  
ve své pracovní době. 
l Zjistit novou hodnotu při vykonávání práce. 
l Získanou hodnotu rozdělit mezi zaměstnance. 
 
Po formální stránce se jedná hlavně o přesný charakter měření a propočtů. Když 
však na celý problém nahlédneme z věcné stránky, tak zjistíme, že o výši mzdy 
nerozhoduje provedené měření, ale smluvní vyjednávání uskutečněné buď se samotným 
zaměstnancem nebo jeho odborovou organizací. Měření ale není zbytečné. Je 





2.1.1 Hodnocení práce 
 
Mnoho lidí si pravděpodobně již položilo otázky, jako co je to vlastně hodnota 
lidské práce, či zda ji můžeme měřit apod. Těmito otázkami si práci sice neusnadníme, 
jsou však nezbytné pro pochopení smyslu samotného hodnocení a uplatnění výsledků  
v závislosti na získaných informacích. Ve sféře podnikání je hodnota chápána čistě  
ve smyslu zisku, tedy hodnota práce je rovna ceně jejího produktu během realizace  
na trhu. V rámci ekonomické terminologie je přiřazován pojem přidaná hodnota. 
 
 14  
Hodnotu práce lze také posuzovat:  
l jako náklady na vznik a obnovu pracovní síly: stravování, bydlení, oblékání, 
kvalifikační příprava, dopravní náklady atd. 
l z hlediska neekonomického přínosu lidem, lidstvu - spokojenost, životní styl, 
zábava, poznání, kultivace atd. 
l jako individuální osobní vklad pracovníka do pracovního výkonu - duševní úsilí, 
fyzická síla, zručnost. 
 
Hodnocení může zahrnovat všechny uvedené postoje a ve skutečnosti na základě 
faktů je také zahrnuje. Pojem hodnocení práce chápeme jako analytickou činnost (občas 
nazývané jako analytické hodnocení prací), která vychází z podrobného popisu 
pracovního místa a úkonů tam uskutečňovaných. Zároveň je práci na konkrétních 
pracovních pozicích přidělován určitý význam, váha. Hlavním znakem hodnocení je, že 
jejich výsledky  nejsou vyjadřovány peněžními prostředky, ale zprostředkujícími znaky, 
a to někdy i v mnoha fázích (např. body - tarifní stupně - tarifní mzda). Dalším znakem 
je charakter arbitráže. To znamená, že skupina hodnotitelů přiděluje samotným kritériím 
hodnoty (ve formě bodů), přičemž jejich množství pak ovlivňuje zařazení práce  
do tarifní skupiny. Často se pak setkáme s označením hodnocené práce jako pracovní 
místo, popř. jako profese, funkce, povolání atd.  
 
Musíme si ale uvědomit, že i přes snahu hodnotitelů oprostit se od subjektivity 
dochází ke vstupu jejich osobních pocitů, intuice. Je zde proto důležité, aby kritéria 
hodnocené práce byla ve větším množství a popisovala spíše základní a jednoduché 
vlastnosti pracovní činnosti. Skupina hodnotitelů by měla být složena z více osob  
s odlišnými zkušenostmi, odborností a na různých pracovních pozicích, které povede 
externí poradce. Tito poradci pak také rozhodují o důležitosti jednotlivých kritérií. Výše 
uvedeným doporučeným složením skupiny dosáhneme objektivnějšího hodnocení a tak 
také vyšší efektivnosti. Externí poradce, který vede skupinu, má krom svého úkolu 
vedení skupiny také za úkol dodržování určité soudržnosti hodnocení v rámci 
hodnoceného podniku s hodnoceními prováděnými na obdobných pracovištích v jiných 
firmách. Výsledné hodnocení skupiny je uskutečněné buď pomocí vyjednávání či 
hlasování hodnotitelů, nebo na základě statistického zpracování výsledků.(6) 
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Prvky hodnotící činnosti 
 
Základní prvky, které se vztahují k hodnocení činností, jsou (TONDL, L. Hodnocení a 
hodnoty. Filosofia. Praha 1999): 
 
· Subjekt hodnotící činnosti. 
· Objekt hodnocení. 
· Cílová orientace hodnocení. 
· Soustava hodnot nebo kritérií. 
· Vlastní hodnocení. 
· Prezentace výsledků. 
 
 
Subjekt hodnotící činnosti 
 
Aby bylo hodnocení nejen efektivně, ale hlavně správně provedeno, je důležité, 
aby pozorovatel a subjekt, který provádí hodnocení činností, měl určité znalosti, 





Rozlišujeme dvě skupiny znalostí: 
 
· Znalosti hodnocené entity a jejího kontextu – např. prodejní dovednosti, 
ovšem včetně znalostí kontextu, pozadí entity. Ta je tvořena daným 
podnikatelským prostředím. 
· Znalosti hodnot, kritérií, nároků na úroveň kvality včetně znalostí nejvýše 
dosažitelné kvality, které lze v modelové situaci dosáhnout. 
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Dovednosti 
 
Rozlišujeme opět dvě skupiny dovedností: 
· Sociálně – psychologické dovednosti – dovednost sociálního vnímání, sociální 
komunikace, interakce (vyjednávání) a zvládání neshod. 
· Dovednosti práce s informacemi – především uplatnění konvergentního a 









Hodnotitel se podílí na participačním hodnocení a rozhodování. K tomu ale 





Pod tímto pojmem rozumíme za určitých situací účastníky, resp. jejich jednání a 
chování. Abychom objekt správně stanovili, musíme si určit koho – co. Zároveň je ale 
důležité určit si, co není a nebude předmětem našeho hodnocení. Nelze totiž hodnotit 
celou osobnost jako komplex. Hodnotíme pouze určitou část, která se projevuje 
jednáním v určité situaci. 
 
Cílová orientace hodnocení 
 
Tento krok můžeme považovat za zadání odpovídající na otázku, proč budeme 
pozorovat a hodnotit právě daný objekt. Jedná se zde o základní otázku, bez které není 
možné v hodnocení úspěšně pokračovat dál, a to ani tehdy, když máme k dispozici tým 
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velmi schopných a zkušených hodnotitelů. Zadání tak můžeme chápat jako formulaci 
problému: 
· který se nás týká, má pro nás význam, 
· o kterém umíme v rozumné době shromáždit potřebné údaje, 
· který obsahuje cíl, ale nikoli návrh řešení. 
 
Tento krok tak nelze chápat jako návod, ale musíme jej formulovat co nejkonkrétněji. 
 
 
Soustava hodnot nebo kritérií 
 
K tomuto kroku se dostáváme až tehdy, jakmile víme, co a proč chceme (zadání). 
Zde je nutné ještě vymezit určitý prostor a formulovat pro něj pravidla. Rovněž zde 
používáme otázky. Jedná se o otázky kde, jak a čím. Až v tomto kroku se rozhodujeme 
o metodě, kterou použijeme. Prostor vymezíme základním nebo obdobným 
pozorovacím schématem a doplníme do něj kritéria, kterých bývá více. Tato kritéria se 
vztahují k určitým hodnotám, které tvoří hodnotovou strukturu. 
 
Základní pozorovací schéma 
 
Toto schéma nebo jiný systém pozorování nám slouží k vytyčení prostoru,  
ve kterém budeme pozorovat. Obvykle se jedná o několik oblastí pozorování (např. 
vztah k úkolu, k druhým lidem, k sobě a v neposlední řadě projevování emocí). 
Základní pozorovací schéma je velmi univerzální, můžeme jej totiž uplatnit v každé 
modelové situaci. Pracujeme s určitými měřítky (kritérii), kterými se snažíme rozčlenit 
jednotlivé oblasti základního pozorovacího schématu. Měřítka jsou pak různá  




Jedná se o měřítko nebo hledisko, které používáme při posuzování určité 
skutečnosti. Nabývá následujících hodnot: 
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· Ano – Ne 
Představuje nominální úroveň kvantifikace. Stanovujeme přítomnost či 
nepřítomnost určité kvality, např. myšlení v souvislostech, rozhodnosti, 
„tahu na bránu“. 
· Více či méně, více než – méně než 
Představuje ordinální (stupnice podle pořadí velikosti hodnot) úroveň 
kvantifikace. Poskytuje nám možnost sestavení pořadí, na jehož základě 
můžeme uskutečnit komparativní či preferenční hodnocení. Hodnocení 
komparativní lze chápat jako srovnání s přijatým standardem („minimální 
laťkou“) nebo vzorem pro hodnocení. Preferenční hodnocení pak vyjadřuje 
rozdíl v pořadí, nezávisle na pozici vůči standardu.  
· O kolik více či méně 
Představuje intervalovou úroveň kvantifikace, podle které můžeme vnímat 
„rozestupy“. Pro tento druh měření je velmi důležité mít možnost určení 
počátku nějaké hodnoty. 
· Kolikrát více či méně 
Představuje poměrovou úroveň kvantifikace. Toto měřítko je možné pouze 





Tento pojem vyjadřuje význam jakéhokoli objektu pro člověka a je zároveň velmi 
podmíněn jeho cílem. Například pro obchodníka je důležité, aby měl „tah na branku“, 
„odolnost vůči odmítnutí“, „dovednost budování vztahu“ apod. Těmito hodnotami je 
vytvářena hodnotová struktura. Struktura nám pak říká, co je za určitých podmínek 
významné. Hodnotu ale můžeme také pomocí jiného dělení chápat takto: 
 
· Pomocí měření můžeme identifikovat hodnotu jako proměnnou. K samotné 
identifikaci však musíme použít určitý přístup, který postupuje od jednotlivých 
elementů k jejich sdružování do určitých skupin. 
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· Hodnota jako konstrukt, který je vysouzen a definičně zaveden k objasnění. 
Identifikace je podmíněna formulováním určitého vzoru.(3) 
 
2.1.2 Oceňování práce 
 
Po již provedeném hodnocení práce se dostáváme k ocenění výkonu.  Jedná se  
o rozhodnutí, jak vysoká bude cena práce v měnových jednotkách. Není to však nic 
překvapivého, protože bez tohoto kroku nemůžeme provést kalkulace nákladů a 
následně stanovit cenu produktu a výši mzdy.   
 
„Cenu práce obvykle nelze stanovit jednorázovým aktem, ale jedná se o poměrně 
složitý interaktivní proces (tzn. ve vzájemně se podmiňujících krocích), v němž se bere   
v úvahu celková realizovatelná cena konečného produktu na trhu produktů, cena 
pracovní síly na trhu práce, podíl (váha) jednotlivých činností na konečném produktu 
(viz též hodnocení práce) a v neposlední řadě i mzdové intervence odborů.“ 
(6, s. 39)  
 
Není ale pravidlem, že stanovení ceny práce je natolik problematické. Příkladem 
jsou většinou malé firmy, kdy je zmiňovaná cena mnohdy řešena odhadem, pomocí 
intuice nebo na základě dřívějších zkušeností. Ve středních a velkých firmách však 
složitému procesu určení ceny práce neunikneme.  Navíc je tento proces mnohdy ještě 
zatěžován větším množstvím externích vlivů vzhledem k činnosti firmy na nadnárodním 
trhu. Většinou platí, že oceněná práce je úměrná výši mzdy. Ne vždy je tomu tak. 
Zaměstnavatel může poměr měnit na základě vlivu různých okolností, jako například 
vzhledem ke snaze o maximalizaci zisku nebo k právě probíhajícímu poklesu odbytu.(6) 
 
To, co firmy poskytují svým zaměstnancům, je celková hodnota odměn, nikoliv 
pouze peníze. Pokud se zeptáme zaměstnanců, jakou mají představu o své odměně, 
nejdříve většinou začnou hovořit o penězích (výše mzdy), pak o výhodách (auto, 
vzdělávání) a nakonec zmíní další růst (stáže, povýšení). Při delším promýšlení většinou 
zaměstnanci ještě zmíní pochvalu, úctu a uznání, přičemž celkové pořadí odměn nemusí 
již vždy začínat penězi. (8) 
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„Chceme-li někoho motivovat (tzn. záměrně vyvolat pracovní aktivitu, 
usměrňovat ji k předem zvolenému cíli a udržovat v chodu), musíme nejprve dosáhnout 
vzájemné shody názorů a postojů. Manažer proto musí ovládat umění poznávat lidi. 
Musí vědět, koho vede a koho chce motivovat. Pak také může nalézt odpověď na to, jak 
může motivovat.“(4, s. 10) 
 
Motivaci lze chápat jako to, co stimuluje činnost k dosažení cíle, ať už je tento 
stimul úmyslný nebo ne. Tento nástroj je nezbytnou součástí vůdcovství. Liší se dle 
toho, zda motivujeme jednotlivce, tým nebo velkou skupinu lidí. V jednotlivých 
případech bude totiž odlišný přístup.  
 
K umění motivace také patří zajistit, aby měla vítězný konec. Měli bychom totiž 
cítit, že samotnou motivací ostatních dosáhneme svých cílů. Např. pokud máme 
zaměstnance, měla by být naděje, že když jej budeme motivovat, dosáhne lepších 
výsledků. Platí zde určité pravidlo, že ti, kdo jsou motivování, by si toho buď neměli 
všimnout vůbec (a tak mít radost z vlastních úspěchů), nebo by to měli pokládat  
za kladnou podporu, která zvyšuje jejich uspokojení z práce. Mezi podporou a 
manipulací je totiž velmi „křehký led“. Musíme si také uvědomit, že motivace není 
umění, které je spojeno se souborem pravidel, ale je podmíněna základními principy a 
zkušenostmi s uváděním těchto principů do praxe. 
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Pokud chceme motivovat dlouhodobě, je důležité, aby byla důležitá pro všechny 
zúčastněné. Ti, kteří motivují chtějí, aby objekty motivace jejich práce skutečně 
uspokojovala. Skutečně efektivní motivace totiž nemůže pouze slovně podporovat 
pocity a touhy motivovaných, ale musí se o ně zajímat jako o lidi.(2) 
 
Než firma přistoupí k samotnému procesu hodnocení, musí si vytvořit vlastní 
postup pro vytváření a aktualizaci motivační strategie. Ten by měl obsahovat (6): 
 
1. stanoviska vymezení výstupů: 
· komerční cíle 
· sociální cíle 
· rozvojové cíle 
2. organizační stanoviska 
l specifikace rolí (odpovědnosti, pravomoci,...) 
l specifikace informačního systému (správa informací) 
3. personální stanoviska 
l individuální očekávání 
l individuální způsobilost – kompetence 
4. osamostatnění plánu výkonů 
l osobní úkoly 
5. měření, kontrola a hodnocení výkonů 
l výkonové standardy 
l kontrola a měření výkonu 
l osobní hodnocení 
6. odměňování výkonů 
l mzda 
l finanční odměny 
l bonusy 
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Jeden po druhém 
 
Jedním z nejtěžších úkolů motivace je jednání s individualitami. Je nutné si 
pamatovat, že se zabýváme lidmi a lidské otázky jsou jádrem celé motivace. Je důležité 
si uvědomit, že zaměstnanci nejsou pouze čísla. Každý člověk je jiný a my s nimi 
nemůžeme zacházet jako s vyměnitelnými součástkami. Co tedy dělat? Pravda je, že 
základem motivace je přemýšlet o osobních potřebách jednotlivců. Zároveň je ale 
možné definovat soubor metod, které budou platit pro celou populaci. To můžeme 
provést tehdy, pokud tyto metody založíme na prvcích individuálních potřeb a 
konkrétních způsobech, které tyto potřeby nejlépe uspokojí. Abychom zvolili vhodný 
postup při motivaci jednotlivce, je velmi důležité navázání vztahu. Pro efektivní 
motivaci je velmi důležité jej co nejlépe poznat. Vhodnou motivací jsou společenské 
aktivity. Nejen proto, že mohou samy o sobě někoho motivovat, ale hlavně umožňují 
vybudovat vztah a zpřístupňují cílenější individuální motivaci. Na takto vybudovaném 
vztahu můžeme stavět i do budoucna. Musíme si totiž také uvědomit, že potřeby nejsou 
konstantní, ale s časem se mění. 
 
 
Jak se vyhnout demotivaci 
 
Při motivaci je nutno brát v úvahu, že motivování osoby není jen vyzdvihování 
pozitivního. Často jde také o odstraňování negativního. Jak už jsem se výše zmínil, 
každý jedinec má odlišné potřeby. A ty ať jsou jakkoliv pozitivní, hrozí nebezpečí 
demotivace, která má u všech společnou příčinu. Existují totiž prvky, které, pokud 
budou chybět, nebudou motivovat. Můžeme si tak například představit vysoký plat. Jak 
vyplývá z mnoha studií, nadměrný plat zaměstnance jej nemotivuje k podávání lepších 
výkonů. Na druhou stranu je ale nedostatečný plat silný demotivátor.  
 
Jestliže se budeme zabývat tím, který z faktorů převažuje při tradičních 
způsobech, kterými odměňují společnosti své zaměstnance, budeme asi překvapeni. 
Téměř nikdy se totiž nesetkáme s faktorem motivačním. Když se totiž zamyslíme  
nad alternativami typu plat a zaměstnanecké výhody, pracovní podmínky, bezpečnost 
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práce a hodnostní zařazení, tak vše spadá do kategorie trankvilizérů. Lidé jsou ale  
ve skutečnosti mnohem více motivováni, když mohou něčeho dosáhnout, když se jim 
dostane projevu uznání, získají skutečnou zodpovědnost, mají nějaké vyhlídky  
do budoucna – možnost jít kupředu. Motivace je tak v mnoha společnostech 






Tým lze totiž považovat za základní kámen podnikání. Vést tým správným 
směrem je složité. Nesmíme totiž zapomenout, že se jedná o skupinu jednotlivců, kteří 
mají stálé potřeby a to ještě navíc mnohdy velmi odlišné. Chce to mít určitou představu, 
jak budou jednotliví členové v týmu společně pracovat. Nejdůležitějším úkolem je 
stanovit takové cíle, o které bude usilovat každý člen týmu, vnést do snažení jednotlivce 
spolupráci. Jestliže má práce uvnitř týmu fungovat, musí být každý jeho člen schopen 
vzájemné kooperace. Z motivačního hlediska je velmi důležité, aby stanovené cíle byly 
nejen akceptované, ale aby jim každý jedinec týmu věřil. Pokud tomu totiž tak nebude, 
bude podkopávána motivace celého týmu. Jednou z možností, jak správně motivovat 
tým je dostatek informací. Měli bychom vyslechnout jednotlivce, aby věděli, že je jejich 
názor také důležitý. Silnou překážkou v motivaci týmu je neporozumění.  
 
 
Zodpovědnost a vliv 
 
Jedná se o propojené nástroje, bez kterých téměř není možné dosáhnout správného 
vedení společnosti. Vést lidi znamená mít určitou zodpovědnost. Je to ale také 
mechanismus, který můžeme použít, když chceme, aby se na našich cílech podíleli 
ostatní. Lze tu mluvit o motivaci. Pokud totiž ostatním dáme zodpovědnost a zároveň je 
také přiměřeně oceníme, povýšíme tím jejich práci a jejich životy. 
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Odměna a uznání 
 
Ve spojení s touto problematikou často zaznívá jedna otázka: „Co z toho budu mít 
já?“ Existují sice některé činnosti, které děláme z vlastního přesvědčení, že jsou 
správné, ale většina toho, co se v pracovním prostředí odehrává, je poháněno touhou  
po odměně. Musíme ale pamatovat na to, že odměna není jenom o penězích. Pokud se 
totiž zaměříme na skutečné odměňování, tak zjistíme, že peníze jsou jen malou součástí 
velké sumy druhů odměn, které můžeme použít pro ocenění jednotlivce za vykonanou 
práci. Ačkoliv si to většina z nás neuvědomuje, existuje jeden prvek odměňování, který 
předčí peněžní ocenění. Je to uznání. Nezáleží totiž na tom, kolik zaplatíme 
pracovníkovi za vykonanou práci, když mu pak jeho zásluhy sebereme. Bude pak 
oprávněně naštvaný. Uznání v jakékoliv formě se stává velmi vhodným a užitečným 
dodatkem k hmotnějším formám odměňování. 
 
 
Působení změn na motivaci 
 
Změna je velmi často považována za demotivující faktor. Pokud ale ke změnám 
nedochází, přichází určitá netečnost a „nuda“. Změna je totiž součástí každodenního 
života a vždy ho zrychlí. Při správném použití lze změnu využít jako motivační činitel. 
Na manažerovi je, aby ukázal vhodnost změny a v žádném případě nepřipouštěl 
možnost, že „to“ nebude fungovat. Důležité také je zasvětit personál do věcí spojených 
se změnami. Stejně tak je velmi důležitá vzájemná komunikace. Můžeme totiž získat 
nejen efektní názory, týkající se změn, ale i to, že s lidmi konzultujeme a bereme je 





Ujištění, že lidé obdrží naše sdělení ihned, je nedílnou součástí vedení společnosti. 
Jedním z nejnovějších prostředků komunikace je e-mail. Zároveň je to ale velmi cenný 
motivační nástroj pro manažera. Primární výhodou je bezprostřednost. Během několika 
 25  
minut můžeme odeslat mail kamkoliv na světě. Pokud chceme někomu zaslat 
poděkování, můžeme tak učinit okamžitě. Zároveň platí, že motivační síla poděkování 
se výrazně zvýší, pokud je zasláno včas. Tento nástroj tak můžeme používat i proto, aby 
nikdo nezůstal v demotivační nevědomosti. Jestliže jsou e-maily osobní, jejich účinnost 
je mnohem větší.  
 
 
Hodnocení podle 360-ti stupňového měřítka 
 
Mluvíme zde o způsobu, pomocí kterého lze pochopit to, jak nás vidí ostatní  
ve srovnání s tím, jak se vidíme sami. Důležitým krokem je nalezení měřítka, které  
při hodnocení použijeme. Princip spočívá v tom, že se lidí okolo nás a nás samotných 
ptáme, v čem jsme dobří a v čem naopak ne. K provedení tohoto hodnocení existuje 
velké množství nástrojů. Za nejobyčejnější lze považovat ten, který je tvořen jinými 
lidmi, kteří si budou dělat seznam věcí, které děláme dobře, a toho, co děláme špatně. 
Naproti tomu je nástroj nejkomplikovanější, který je založen na normách a různých 
druzích nepodložených statistik.  
 
Požadavky na efektivní hodnocení: 
 
1. Anonymní hodnocení, nejlépe prováděno externistou. 
2. Určeno pro vedení. 
3. Mělo by zahrnovat celou řadu neodlučitelných vlastností (atributů). 
4. Posun v rozhodování na základě požadovanosti změny, případný návod 
postupu. 
 
Přistihněte je, když to dělají správně 
 
Tato rada odporuje tomu, co si většina lidí o vedení společnosti myslí. Jejich 
názorem je, že nejdůležitější je hledat a opravovat chyby. Myslí si, že vhodnější je 
zaměstnance přistihnout při tom, jak něco dělá špatně a ihned jej na to upozornit, než jej 
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přistihnout, jak něco dělá správně. Praxe však za určitých podmínek ukazuje opak. Je 
nutné splnit následující podmínky: 
 
1. Lidé chtějí odvádět kvalitně svou práci. 
2. Občas je nutné ukázat jim, jak má dobře odvedená práce vypadat. 
3. Pochvala je mnohem mocnější, než kritika. 
 
Výsledkem pak je, že pokud přistihneme naše zaměstnance tehdy, když budou 
práci dělat správně a dáme jim to patřičně najevo, dosáhneme toužených motivačních 
výsledků. Nejen že si to budou pamatovat. Příště se budou snažit ještě více. Tato 
metoda motivace je velmi podobná koučování. 
 
 
Riziko a neúspěch 
 
Ačkoliv si to většina z nás neuvědomuje, to, jak se stavíme k této problematice, 
ovlivňuje nejen naši vlastní motivaci, ale i naši schopnost motivovat ostatní. Až velmi 
často považuje podniková struktura neúspěch za nesmazatelnou věc. Ve skutečnosti 
bychom měli právě z hlediska správné motivace postupovat takto: 
 
· rychle selhat 
· rychle se z toho poučit 
· uplatnit poučení v praxi 
 
V praxi tak bude efektivní způsob takový, že pokud něco nefunguje tak, jak má, 
pak bychom měli tento problém probrat s pracovníky, kterých se to týká. Říct si, co 
funguje špatně a co udělat, abychom tomu v budoucnu předešli, případně aby to bylo 
v budoucnu lepší. Můžeme tak říci, že cílem není někoho potrestat či najít viníka, ale 
naučit se myslet kladně. Tato problematika může mít i dopad na motivaci a efektivitu 
práce ve velkých firmách. Zde je totiž velkým demotivátorem strach, že dojde 
k neúspěchu. Na základě toho pak dochází k minimu inovací a unáhleným rozhodnutím. 
 
 27  
Přispěvatelé 
 
Pokud chceme v dnešní době uspět na konkurenčním trhu, musíme přicházet 
neustále s novými nápady a návrhy. K tomu nám napomáhají právě vysoce motivovaní 
zaměstnanci, kteří mají vlastní touhu přispívat. Zacházení s návrhy ovlivňuje jejich 
motivaci. Nápad nemusí být nic závratného, ale také může znamenat růst podniku a 
vkročení na nové trhy. Nejdůležitější je, najít si čas a s nápadem se alespoň seznámit. 
Zaměstnanci tak uvidí, že se zajímáme o jejich práci a budou se více snažit. K tomu, 
abychom nápady „neutopili“, bychom se měli řídit několika kroky (2): 
 
§ usnadnit přispívání – např. zavedením nového systému zlepšovacích návrhů 
§ nápadům či návrhům věnovat svůj čas 
§ jednat rychle a nezávisle na přijetí či odmítnutí návrhu 
 
 
Zaměstnanecká účast na řízení firmy 
 
Účasti zaměstnanců na řízení firmy (participace) jsou různorodé a využívané  
s odlišnou intenzitou. U většiny evropských firem můžeme pozorovat následující formy: 
 
l kolektivní vyjednávání 
l konzultace a povinné personální informace 
l podílnictví na kapitálu podniku (employees shareholding) 
l samořízení 
l spolurozhodování v podnikových radách 
l účast na zisku (profit sharing) 
l účast v řídících orgánech podniku 
 
Povinné personální informace společně s konzultacemi jsou považovány  
za nejrozšířenější formu. Naopak profit sharing a employees shareholding jsou méně 
populární.(5) 
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Problémy při špatné motivaci 
 
§ Snížení výkonnosti zaměstnanců. Pracují jen tolik, kolik je nutné, růst 
zmetkovosti a snaha o usnadnění práce. 
§ Ztráta iniciativy a zlepšovacích návrhů. Snaha jedinců potlačována kolektivem. 
§ Krádeže, podvádění a falešné vykazování práce, firemní prostředky používány 
pro soukromé účely. 
§ Demotivující prostředí pro snaživé jedince, zhoršení mezilidských vztahů a 
negativní vztah vůči nadřízeným a firmě. 
§ Růst nemocnosti a absence. Snaha zaměstnanců o „únik“ z pracoviště – ulévání, 
odchod pracovníků z firmy. 
 
Pomůcky pro vhodné motivování 
 
§ Průzkum spokojenosti – jeho aplikací dostaneme informace o různých 
skutečnostech u jednotlivých skupin zaměstnanců. Stejně jako u hodnocení 
zaměstnanci probíhá šetření anonymně, pomocí formulářů.  
§ Motivační program – vycházíme většinou z výsledků předešlého průzkumu. 
Cílem je zlepšení spokojenosti a stabilizace zaměstnanců a také stimulace 
k vyšším výkonům a rozvoji. 
§ Zaměstnanecké výhody – jde o výhody jako příplatky na stravování, rekreaci či 
výhody spojené se sportem vč. zařízení firmy. Výhody můžou být cíleny plošně 
nebo dle osobních výsledků pracovníků. 
§ Cafeteria systém – vysoce motivující prvek. Zaměstnancům se rovnoměrně 
nebo dle zásluh rozdělují body, které mohou následně využít na položky sociální 
péče, jako např. kulturní akce, rekreace nebo na sportovní a řemeslnické 
činnosti.(1)  
 
2.3  Mzda, plat a odměna z dohod 
 
Zákoník práce komplexně upravuje odměňování pracovníků za jejich vykonanou 
práci v pracovněprávních vztazích. Tento zákoník stanovuje, že je nepřípustné, aby 
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vykonaná práce v pracovněprávních vztazích byla nepřiměřeně odměněna. Zároveň je 
zde také řečeno, že ta plnění, která poskytuje zaměstnavatel zaměstnanci, aniž by je měl 
podložena vykonanou prací, nejsou mzdou, platem a ani odměnou z dohod. Podmínky 
stanovené pro odměňování upravuje šestá část tohoto zákoníku. Mzda či plat přísluší 
těm zaměstnancům, kteří vykonávají práci v pracovním poměru. Ti, kteří ji vykonávají 
na základě dohody o provedení práce nebo dohody o pracovní činnosti (§ 74 - § 77 ZP), 
mají nárok na odměnu z dohody. Tento zákoník zároveň stanovuje, že plat je 
poskytován zaměstnavateli uvedenými v § 109 odst.3 ZP, mzda je pak poskytována 
všemi ostatními zaměstnavateli.  
 
3 typy odměňování: 
 
1. Mzda – jedná se o peněžité plnění, popř. plnění peněžité hodnoty, které 
poskytuje zaměstnavatel za práci v pracovním poměru svému zaměstnanci.  
2. Plat – jedná se o peněžité plnění poskytované zaměstnavatelem, který je uveden 
v § 109 odst. 3 ZP. Plat je určován zaměstnavatelem, který se musí řídit ZP, 
prováděcími nařízeními vlády, kolektivní smlouvou popř. vnitřním předpisem. 
3. Odměna z dohody – jedná se rovněž o peněžité plnění, které je však na základě 
dohody o pracovní činnosti nebo dohody o provedení práce. V uzavřené dohodě 
se sjednává odměna z dohody a podmínky pro její poskytnutí. Princip utváření je 
pouze smluvní. 
 
Problematika mezd je řízena velkým množstvím legislativních norem. Nejsou to 
však pouze normy, které ovlivňují mzdy. Ty jsou totiž také regulovány či nepřímo 
ovlivňovány množstvím zákonů, vyhlášek a ustanovení, které mají vztah k daním, 
pojištění atd. Mezi hlavní patří například:  
•  nařízení vlády č.436/2001 Sb. a 303/1995 Sb. o minimální mzdě, 
• nařízení vlády č. 333/1993 o stanovení minimálních mzdových tarifů a 
mzdového zvýhodnění, 
•  zákon č. 586/1992 Sb. o daních z příjmu, 
• zákon č. 592/1992 Sb. o pojistném na všeobecné zdravotní pojištění, 
• zákon č. 363/1999 Sb. o pojišťovnictví, 
 30  
• zákon č. 1/1991 Sb. o zaměstnanosti, 
• zákon č. 402/2001 a 117/1995 Sb. o státní sociální podpoře, 
• vyhláška č. 310/1995 Sb. o fondu kulturních a sociálních potřeb. 
 
Výše sepsané legislativní dokumenty jsou vydávány a prezentovány ve Sbírce 
zákonů. Pro běžné užívání v praxi je však také vhodné mít k dispozici ještě verzi 
digitální, která je výrobcem pravidelně aktualizována.(6, s. 35) 
 
Jako názornou ukázku ke mzdám níže přikládám graf popisující vývoj 
průměrných hrubých měsíčních mezd v ČR v jednotlivých čtvrtletích let 2005 – 2007. 
Můžeme z něj vyčíst postupný nárůst mezd posledních let, stejně jako vyšší mzdy ve 
IV. čtvrtletích.  Je tomu tak vzhledem ke 13. a 14. platům. 
 
































































graf 1 - měsíční mzda ČR 
 Zdroj: Český statistický úřad 
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Příplatky ke mzdě 
 
Tyto příplatky slouží pro ohodnocení zaměstnanců při zvláštních, je nadstandardně 
zatěžujících situacích. U řady z těchto činností je stanovena minimální úroveň ocenění, 
kterou musí vždy zaměstnavatel poskytnout. Zákoník práce stanovuje a upravuje tyto 
možné příplatky: 
 
l mzda za práci přesčas - § 114 
l mzda, náhradní volno nebo náhrada mzdy za svátek - § 115 
l mzda za noční práci - § 116 
l mzda a příplatek za práci ve ztíženém pracovním prostředí - § 117 




O složení mzdy rozhoduje zákon. Zaměstnanec ale může dosahovat i dalších 
příjmů (finančních i nefinančních), které nejsou součástí mzdy. Ty proto podléhají 
jinému daňovému režimu. Na základě těchto skutečností musíme rozlišovat mezi 
systémem odměňování a mzdovým, který je jeho částí. Pokud tak v praxi neučiníme, 
může docházet přinejmenším k problémům v rámci komunikace. Tento systém si 
můžeme představit jako celek formálních pravidel, o kterém pojednává oficiální firemní 
dokument. Podle tohoto dokumentu je pak prováděno odměňování pracovníků uvnitř 
firmy. 
 
Obecně platí, že se zvyšujícím se počtem zaměstnanců je zavedení systému 
odměňování více a více důležité. Zároveň je důležité si uvědomit, že není možné  
při sestavování mezd vyloučit vlivy mimo mzdový systém. Cílem každé firmy by však 
mělo být minimalizovat je. Tato problematika se týká především malých firem, kde 
dochází k podceňování důležitosti zavedení pravidel odměňování a mzda je spíše 
chápána jako tzv. „akt pracovní smlouvy“. Nastavení samotného systému je  jedním  
z nejobtížnějších úkolů. Neexistuje totiž na to univerzální návod. Je však určité 
doporučení. To je založeno na promyšlení několika otázek, které jsou vázány  
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na měřítko odměňování. Tím je myšleno, za co chce ve skutečnosti zaměstnanci platit, 
popřípadě za co mu musí platit dle zákona. 
 
Máme tyto možnosti: 
 
1. Vztahovat odměnu přímo k naturálnímu výkonu – jedná se o nejjednodušší 
možnost, nelze však vždy aplikovat. Lze ji efektivně použít tehdy, pokud 
můžeme snadno a průkazným způsobem evidovat pracovní výstup. 
2. Odvozování odměny z přidané hodnoty – jedná se o složitější variantu, dnes 
hodně diskutovanou. Vhodné použít u jednoduchého produktu. V opačném 
případě značně složité. 
3. Nastavení mzdy dle náročnosti práce – oproti variantám výše uvedeným se 
zde nevyjadřuje pracovní výstup. Nastavení je na základě požadavků  
na odbornou kvalifikaci a psychickou i fyzickou zátěž. Jde opět o složitější 
variantu. 
4. Odvodit mzdu od délky zaměstnání v podniku – tento nástroj, znám také jako 
tzv. „princip seniority“, je demotivující a slouží spíše k udržení stability. 
5. Cena práce na pracovním trhu – jedná se o možnost, která může mzdu proti 
kalkulacím na základě předchozích měřítek zvyšovat nebo snižovat. Metoda je 
problematická, protože vede k vysoké migraci obyvatelstva a rozdílnosti 
životních standardů regionů.  
6. Sociální potřebnost – jedná se o tzv. „minimální mzdu. Její výše je stanovena 
legislativou, u jednotlivých podniků pak ještě většinou navyšována kolektivním 
vyjednáváním. Také je ale používáno skrytě -  otci vícečlenné rodiny či osamělé 
matce je nesystémově poskytnuta vyšší mzda, než by odpovídalo zavedeným 
pravidlům, zaměstnanci v tísni je poskytnuta mimořádná odměna... 
7.   Příplatky za mimořádné pracovní podmínky – vyplácení některých z těchto 
příplatků je zákonem dané, jiné jsou výsledkem kolektivního vyjednávání. Může 
jít o: práci přesčas, o svátcích, v noci, ve ztíženém a zdraví škodlivém prostředí, 
za nerovnoměrnou pracovní dobu, za vícesměnný pracovní režim, dělené směny, 
pracovní pohotovost, rizikovou práci apod. Jde tak o platbu za ohrožení fyzické, 
psychické či sociální integrity osoby prací.  
 33  
 
Zjednodušená struktura mzdového systému: 
 
Mzdový systém           Minimální mzda 
                                       Tarifní mzda 
                                       Individuální odměna za výkon a kvalitu 
 
1. Sociální potřebnost: minimální mzda 
Dle zákona, který stanoví životní minimum, se sestavuje konstrukce minimální 
mzdy. Na tu má každý zaměstnanec nárok. Není to ale konečné minimum 
mzdy. To je většinou ještě navyšováno kolektivním vyjednáváním. Můžeme se 
rovněž setkat s tím, že součástí sociální složky odměňování jsou také určité 
sociální benefity – rodinné přídavky, různé formy pojištění atd. Tyto benefity 
lze považovat za osobní náklady firmy. I když legislativa ČR některé 
zvýhodňuje (např. Penzijní a životní pojištění), pouze odměnu za pracovní 
výkon lze považovat za součást mzdy.  
2.   Hodnota práce a cena práce: tarifní mzda 
Tato část je složitá z hlediska náročnosti. K samotnému stanovení hodnoty 
výkonu používáme různé metody a techniky hodnocení (viz. Hodnocení a 
oceňování práce). Dle hodnocení pak můžeme řadit pracovní místa do tarifních 
či platových stupňů. Ty se pak samozřejmě odlišují výší mzdy. Velikost mzdy 
je u každého stupně prvkem oceňování a kolektivního vyjednávání. Zde získané 
mzdy mohou být jednosložkové a pro každého pracovníka v rámci tarifního 
stupně tak stejné, nebo např. složeny ze základu (ve formě základní tarifní 
mzdy) určeného všem zaměstnancům a pohyblivé složky, která bude 
zvýhodňovat ty pracovníky, kteří tvoří pro firmu přínos.  
 
Diferenciace v tarifní mzdě je spojena s určitou specifičností – vzhledem  
k tomu, že na základě legislativy nelze snižovat tarifní mzdu bez vážného 
odůvodnění, volíme diferenciaci pro oceňování trvalejších pracovních dispozic 
namísto oceňování současného výkonu. Jestliže chce zaměstnavatel rychle 
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reagovat na mimořádně dobré či špatné výkony, bude tarifní mzdu doplňovat 
jinými mzdovými formami. Má tyto možnosti: 
 
l Doplňkové mzdové formy – jsou vhodným nástrojem pro pružnou reakci  
na výkyvy pracovníků ve výkonnosti a kvalitě práce. Mluvíme zde  
o prvcích, které nejsou součástí tarifní mzdy. Může tak například jít  
o cílové odměny, odměny za výkon a kvalitu, provize atd. 
l Smíšená mzda – jak již bylo výše uvedeno, jedná se o mzdu složenou  
z pevné a pohyblivé části závislé na splnění požadovaného výstupu. 
Právě pohyblivá část je vhodným nástrojem pro pružnou reakci. 
 
3.   Pracovní výkon: individuální odměna za výkon a kvalitu 
Výkon zaměstnanců můžeme posuzovat ve dvou podobách. Buď použijeme 
podobu naturální, nebo podobu finanční. Výkon v této souvislosti vyjadřuje 
množství a kvalitu práce posuzované dle výsledku. Výkonovou složku mzdy 
(individuální odměnu) diferencujeme právě na těchto předpokladech. Mzdový 
tarif zde může mít důležitou roli, ale také na něm diferenciace může být zcela 
nezávislá. Než dojde k diferenciaci, musíme určit podíl diferenciačních složek. 
V současnosti platí, že pokud bude podíl menší než 0,3, nebude motivující. 
Vzhledem k tomu, že se zaměstnavatel musí řídit předepsanou minimální mzdou 
dle legislativy, tak pokud by chtěl udržet výše uvedený poměr důležitý  
pro motivaci, pak potřebuje k dispozici částku ve výši 43% minimální mzdy 
určené zákonem.  
 
l Základním problémem je stanovení vhodného podílu diferenciačních složek  
na celkové mzdě. Během kolektivního vyjednávání je totiž odborovou 
organizací prosazován co nejvyšší podíl zaručené mzdy – tarifní mzdy.  
l Mzdové formy úkolové mzdy nebo prémie, bonusu, provize apod. můžeme 
použít tehdy, je-li výkon přímo měřitelný. Zároveň je zde určitá podmínka 
existence pracovních norem. Například u časové mzdy nelze provést hodnocení 
bez existence norem (normy spotřeby času). 
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l Jakmile nastane situace, kdy nemůžeme výkon přímo měřit, odměnu určíme  
na základě hodnocení výkonu.  Toto hodnocení je specifické tím, že jej můžeme 
provádět v delším časovém období a má charakter komplexního hodnocení.  
l Zvláštní formou ocenění výkonu je odměna za splnění hospodářského výsledku. 
Ta je charakteristická tím, že je obvykle vyplácena až po finanční uzávěrce 
účetního období. Její existence a výše je závislá na hospodářských výsledcích 
podniku jako celku. Určení výše u jednotlivých pracovníků dosáhneme 
odvozením od tarifní mzdy, od celkové mzdy, ale můžeme ji také rozdělit 
nezávisle dle přiznaných zásluh.  
 
To, jak budou v rámci podniku či firmy jednotlivé mzdové formy 
nazvány, záleží na vedení firmy popř. na dohodě s odborovou organizací. 
Obvyklé názvy pak jsou bonus, provize, cílová odměna aj. Při sestavování 
mzdového systému je snaha pracovat především s měřitelnými ukazateli. 
Nesmíme ale zapomenout, že mzda je vždy závislá na smluvním vztahu mezi 
zaměstnancem a zaměstnavatelem a nelze ji kvantifikovat bez ohledu na tuto 
skutečnost. Samotný základ individuální mzdy je dán již pracovní smlouvou. 
Během pracovního poměru dochází k možnostem její změny a pravidelně je  
o její výši jednáno. Skutečností je, že zaměstnavatel má v pozici vyjednavatele 
vyšší možnosti než jeho zaměstnanci. Jeho rozhodování je ale omezeno jak  
na trhu, na kterém působí, tak na fungující odborové organizaci.(6) 
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3.    Analýza současného stavu 
 
Zde, v praktické části mé práce, se věnuji metodice zkoumání, analýze a  
na základě výsledků výzkumu stanovení závěrů. Pro lepší představu charakterizuji 
firmu a popisuji stav, který byl před samotným průzkumem. Cílem samotné práce je 
doporučení těch prvků motivace a hodnocení, které zlepší pracovní podmínky 
zaměstnanců a napomůžou firmě k dosažení lepších výkonů. Zaměstnanci i 
zaměstnavatel měli o průzkum a následně získané zhodnocení a doporučení velký 
zájem. To mi také napomohlo k velmi dobrým pracovním podmínkám během provádění 
průzkumu.  
 
3.1   Charakteristika firmy 
Firma Systémy jakosti s.r.o. je poradenská a vzdělávací organizace, která se 
zabývá poskytováním služeb v oblasti managementu kvality, životního prostředí 
(enviromentu), potravinářství a laboratoří. Je zaměřena zejména na poradenství, 
konzultace, výcvik, vzdělávání a auditování. Nově se firma také zabývá nákupem a 
prodejem v oblasti hardware a software. Cílem aktivit firmy je zvyšování 
konkurenceschopnosti jejich klientů. 
Tato firma vznikla v roce 2006, když 22. března byla zapsána do obchodního 
rejstříku. Navázala tak prostřednictvím svých pracovníků, prostor a vybavení na firmu 
Ing. Alena Fischerová. Ta působila na trhu vzdělávacích a poradenských organizací již 
od roku 2000. Společnost se v průběhu působení na trhu dynamicky rozvíjí, přicházejí 
další lektoři a konzultanti. Od roku 2003 zde pracují stálí zaměstnanci. Současný počet 
pracovníků je 7. Jeden z těchto pracovníků vykonává činnost na pobočce v Praze. 
 
3.1.1  Silné a slabé stránky, hrozby a příležitosti 
Tuto problematiku lze nejlépe ukázat na SWOT analýze, kde můžeme najít nejen 
silné a slabé stránky firmy, ale také její příležitosti a hrozby. Pro tyto účely jsem použil 
analýzu, která byla zpracována ve spolupráci se zaměstnanci společnosti. 
 37  
SWOT analýza 
 
Silné stránky (S) Slabé stránky (W) 
§ know-how v oblasti managementu 
jakosti 
§ pozitivní reference v segmentu 
zkušebních a klinických laboratoří 
§ příznivá geografická poloha Žďár nad 
Sázavou s komplexní dopravní sítí 
§ vhodná organizační struktura a 
motivační systém odměňování 
§ úspěšné zavádění  systému jakosti a 
získávání certifikátů úspěšná 
implementace celopodnikového 
informačního systému SAP R/3 
§ zisky ponechávány ve firmě pro další 
rozvoj 
 
§ slabá marketingová strategie 
§ nedostatky v IS sledování zakázek, 
pohledávek a závazků 
§ nedostatečná kapitálová vybavenost, 
obtížnější přístup k externím zdrojům 
financování (zejména bankovních 
úvěrů) 




Příležitosti (O) Hrozby (T) 
§ proniknutí na nové trhy, zejména ve 
střední a východní Evropě 
§ rozšíření portfolia služeb 
(poskytování poradenství – čerpání 
z fondů EÚ, atd.) 
§ zavedení nového systému vzdělávání 
(kurzy) 
§ vzdělávání vlastních zaměstnanců 
s využitím zdrojů z fondů EÚ 
§ rozšíření stávajících kapacit  
 
§ stagnace nebo pomalejší růst 
domácího trhu 
§ rostoucí konkurence 
§ nasycení trhu – zavádění systému 
jakosti dle ISO norem 
graf 2 - SWOT analýza 
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Krom výše uvedených příležitostí firma vyzdvihuje následující: 
- posílit postavení na trhu poradenství (od roku 2006 je nabízeno i poradenství 
v oblasti získávání dotací z fondů EU) 
- zkvalitnění poradenství v oblasti managementu jakosti, včetně pomoci 
zákazníků získat na tuto činnost dotaci 
- stabilizovat získaný  tržní podíl, zejména ve velkých společnostech 
- zavedení nového systému vzdělávacích kurzů 
 
3.1.2  Financování společnosti 
Tato firma je poradenská, a proto je její činnost provádění služeb. Struktura tržeb 




§ HW a SW 
§ ostatní příjmy 
Pro porovnání uvádím 2 grafy. První ukazuje strukturu tržeb v roce 2001, tedy  
v počátcích firmy.  
graf 3 - Tržby 2001 
 









Druhý pak tržby z loňského roku. Lze pozorovat určité rozšíření struktury tržeb. 
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graf 4 - tržby 2006 
 
Pozn.: Obě tyto tabulky byly čerpány z Finančních výkazů společnosti Systémy jakosti s.r.o. 
Vzhledem k tomu, že firma dosahuje pravidelně kladného výsledku hospodaření, 
tedy zisku, rozvoj firmy je financován pomocí výsledků hospodaření minulých let a 
vkladů majitelky. 
3.1.3 Organizační struktura 
 






















PVSJ…..představitel vedení systému jakosti 
graf 5 - organizační schéma 
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Stejně jako v ostatních firmách či společnostech, i zde je organizační struktura 
(vyjádřena schématem) důležitá. Vymezuje totiž vzájemnou vazbu nadřízenosti a 
podřízenosti jednotlivých pracovních funkcí. Promítá tak přímé kompetenční vztahy 
(pravomoci, odpovědnosti, nadřízenosti a podřízenosti). 
 
3.1.4   Odpovědnosti a pravomoci 
 
Co se týče práv a povinností jednotlivých pracovníků firmy, jsou předepsány  
v obecně závazných právních předpisech (např. zákoník práce). Blíže jsou upřesněny v: 
 
· organizační směrnici firmy 
· pracovních náplních a smlouvách 
 
Pokud hovoříme o právech a povinnostech, pak se především na povinnosti musíme 
dívat ze dvou hledisek: 
 
· povinnosti firmy 
· povinnosti pracovníků firmy 
 
Mezi hlavní povinnosti firmy vůči vnějšímu okolí patří: 
· plnit své závazky 
· dodržovat podmínky stanovené předpisy a nařízeními 
· dodržovat předpisy o bezpečnosti a ochraně zdraví pracovníků 
 
Všeobecné povinnosti pracovníků firmy: 
· úkoly plnit v požadované kvalitě, rozsahu a množství 
· dodržovat pracovní dobu 
· používat ochranné pomůcky, pokud je to vyžadováno 
· dodržovat předpisy 
· chránit a neposkytovat informace a dokumenty vztahující se k činnosti firmy 
· ochraňovat majetek firmy a zdraví spolupracovníků 
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Práva pracovníků firmy: 
· mít přidělenou práci a být ohodnocován dle individuálních smluv 
· mít při výkonu práce vytvořeny pracovní a sociální podmínky vhodné  
pro vykonávání činnosti 
· být pro výkon práce vybaven pracovními a ochrannými prostředky dle platných 
předpisů 
· být pravidelně seznamován s legislativními předpisy vztahující se k prováděné 
činnosti 
· předkládat návrhy pro vylepšení jednotlivých chodů ve firmě 
 
Odpovědnost pracovníků je závislá na jejich funkci: 
1. Ředitelka společnosti 
· přijímání a propouštění pracovníků 
· definování a schválení změn kvalifikačních požadavků na jednotlivé pracovní 
funkce 
· zajištění zdrojů potřebných pro výcvik pracovníků 
 
2.     Představitel vedení (jmenován ředitelkou firmy) 
· zajištění "chodu" procesů 
· poskytnutí zpráv řediteli o fungování systému 
· sdělování povědomí o požadavcích zákazníků 
 
3.  Ředitelka kanceláře 
· evidence osobních spisů pracovníků 
· provedení záznamů o uskutečněném výcviku pracovníků 
 
4. Pracovníci 
· absolvování výcviku, který je požadován firmou 
· odpovědnost za vykonanou práci 
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3.1.5  Kvalifikační požadavky 
Tyto požadavky na pracovní funkci jsou definovány ředitelkou společnosti. 
Jednotlivé požadavky jsou utvářeny na základě respektování obecně závazných 
požadavků pro výkon prací na konkrétní pracovní funkci. Kvalifikační požadavky jsou 
ve skutečnosti sestavovány jako minimální požadavky, které musí pracovník pro danou 
funkci splnit.  
Jde o požadavky na: 
· vzdělání 
· délku praxe 
· znalosti a dovednosti 
Hodnocení kvalifikačních požadavků je obsaženo v "Kartě pracovníka". Ta je založena 
ředitelkou kanceláře v osobní složce každého pracovníka. V kartě je také plán 
vzdělávání na konkrétní časové období, jednotlivé záznamy o vzdělání a evidence 
publikačních činností. 
3.2  Dosavadní systém hodnocení 
Během mých konzultací s ředitelkou společnosti jsem zjišťoval také informace, 
které se vztahovaly k dosavadnímu systému hodnocení. Pomocí tohoto průzkumu tak 
mělo být dosaženo výsledků, které zhodnotí dosavadní systém a poukážou na případné 
nedostatky nebo chyby. Z konzultací jsem zjistil následující: 
Odměny                finanční složka               plat 
                                                                              příspěvek na dovolenou 
                                                                              roční odměny 
                                       nefinanční složka          stravenky 
                                                                          mobilní telefon 
   auto k osobnímu použití 
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Plat – základní složka + odměny dle výkonu (splnění cílů)  
Příspěvek na dovolenou (13.plat) – není nároková složka, vztah k ekonomickým 
výsledkům společnosti 
Roční odměny (14. plat) – obdoba 13. platu 
Auto k osobnímu použití – k dispozici má pouze konzultant/lektor, ředitel společnosti a 
IT specialista 
 
Jak jsem již výše uvedl, plat má základní a pohyblivou složku. Základní složka je 
nároková a zaměstnanci ji mají zakotvenou v pracovní smlouvě. Oproti tomu složka 
pohyblivá je dle plnění cílů, které jsou odlišné u každé pracovní pozice: 
 
1.       Ředitelka společnosti – na základě ekonomických výsledků v oblasti poradenství 
a vzdělávání 
2.       Ředitelka divize poradenství – dle úspěšně (tzn. splnění termínu/počet konzultací) 
ukončených zakázek a ekonomických výsledků společnosti 
3.       Ředitelka kanceláře – podle skutečného počtu realizovaných kurzů  
4.       Manažerka kurzů – na základě uskutečněných kurzů 
5.       Účetní – podle nově získaných klientů vedení účetnictví (jménem společnosti 
provádí účetnictví pro další společnosti) 
6.       IT specialista – podle ekonomických ukazatelů v oblasti IT 
7.       Konzultant – podle úspěšně (tzn. splnění termínu/počet konzultací) ukončených 
zakázek. Pokud provádí také školení jako lektor - má navíc pevnou 
odměnu za lektorský den. 
  
Zaměstnancům se pohyblivé složky uplatňují až po ukončení doby zaškolení. 
V případě pracovníků na pozici konzultanta je to minimálně rok, u ostatních pozic 
obvykle 3 měsíce. Také jsem se dozvěděl, že tento způsob hodnocení platí po celou 
dobu činnosti firmy. Pohyblivá složka není nikde vyčíslena v procentech. Odměňování 
je takto jasné ředitelce společnosti, ale jak jsem se sám přesvědčil, některým 
zaměstnancům již tolik ne.  
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3.3 Průzkum 
 
Důležitou částí, která byla nutná pro vyřešení dané problematiky, jsem prošel již 
během mé praxe v tomto ročníku. Mluvím zde o navázání kontaktu s firmou, ve které 
budu výzkum provádět a zahájení prvních částí výzkumu. Tento výzkum byl 
uskutečněn formou dotazníkového šetření na dvou úrovních a následného osobního 
pohovoru, který byl realizován s ředitelkou společnosti. Na základě výzkumu byl 
analyzován systém odměňování ve firmě, zjištění možných nedostatků a navržení 
efektivnějšího způsobu odměňování a motivování pracovníků v budoucnosti. 
 
Samotné hodnocení zaměstnanců této firmy probíhalo ve 3 fázích: 
 
1. Zaměstnanci hodnotí své zaměstnání - tato fáze, která byla provedena 
pomocí tzv. „Dotazníku spokojenosti zákazníků“, nepřikládala důraz pouze 
na mzdu a spokojenost s činností, ale také na věci jako vztah s kolegy, 
pracovní prostředí, osobní rozvoj apod. 
2. Sebehodnocení zaměstnanců – hodnocení bylo provedeno písemně 
(provedeno ředitelkou společnosti). 
3. Hodnotící pohovor mezi vedoucím a zaměstnancem - provedeno ústně 
včetně písemného záznamu (provedeno ředitelkou společnosti). 
 
3.3.1 Účastníci průzkumu 
 
Vzhledem k tomu, že se jedná o malou firmu, jsem průzkum prováděl u všech 
zaměstnanců. Ti, včetně zaměstnankyně z pobočky v Praze, byli podrobeni především 
průzkumu pomocí dotazníků. S ředitelkou jsem pak několikrát provedl osobní ústní 
pohovor. Za účastníka průzkumu také považuji externího školitele. Ten totiž při mém 
nástupu do firmy provedl školení, které bylo přímo cíleno na hodnocení zaměstnanců. 
Vzhledem k velmi dobré formě podání a proškolení jsem mohl již během začátku praxe 
pozorovat určité vztahy ve firmě a spokojenost kolegů. 
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3.3.2  Stanovení hypotéz 
 
Důležitou částí samotné přípravy průzkumu je stanovení hypotéz. Nemusel jsem 
je sice sestavovat proto, abych na jejich základě mohl vytvořit dotazník, ale i tak si 
myslím, že pro samotnou práci to bylo důležité. Některé z níže uvedených hypotéz se 
k dotazníkům přímo vztahují, jiné jsou spíše všeobecné názory veřejnosti. Stanovil jsem 
si tyto hypotézy(předpoklady): 
 
a) Příspěvek na penzijní pojištění jako účinná motivace. 
- Již před samotným průzkumem jsem z tisku věděl, že tento nástroj „hraje“  
v personální politice tuzemských firem čím dál větší roli. Zajímalo mě tedy, jak 
je tento benefit využíván firmou. Odpovědi jsem získal z dotazníků. 
b) Pracovníci firmy Systémy jakosti s.r.o. předpokládají, že provedený průzkum  
u zaměstnanců a následné předání výsledků manažerce bude přínosem pro firmu 
i zaměstnance. 
- Tento předpoklad byl pro mne velmi důležitý již při zahájení mé práce. Nebýt 
toho, že by zaměstnanci chápali důvod tohoto průzkumu, značně by mi to i 
samotnou činnost ztěžovalo. Určitý pohled ze strany zaměstnanců jsem 
v podobě jejich očekávání získal již z dotazníků. Skutečné splnění však závisí 
především na krocích manažerky a náročnosti očekávání ze strany pracovníků. 
c) Má práce pomůže dané firmě k lepším interpersonálním vztahům. 
- Tato myšlenka je podobná té předchozí. Zvolil jsem si ji však především z toho 
důvodu, že je to jednou z důležitých částí motivace. Pokud totiž budou  
na pracovišti dobré  pracovní vztahy a rovněž bude zaměstnanec vycházet se 
zaměstnavatelem, tak jej to může nejen motivovat k vyšším výkonům, hlavně 
však má menší potřebu pracoviště měnit. 
d) Peníze nejsou vše. 
- Jedná se opět o předpoklad, který mohu uzavřít na základě informací 
z dotazníků. Tato hypotéza v sobě skrývá finanční náročnost jednotlivých 
zaměstnanců. Z odborných závěrů mohu říci, že pokud má zaměstnanec peněz 
málo, je nespokojen. Musíme si ale uvědomit, že se nejedná o zcela 
rovnoměrnou závislost. Platí totiž, že pokud dostane přidáno, jeho motivaci to 
zvýší jen krátkodobě. 
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e) Hodnocení zaměstnanců  je důležité pro správný chod firmy. 
- Tato hypotéza se zakládá nejen na teoretických znalostech personalistiky, ale i 
na potřebách firem provádět průzkumy spokojenosti zaměstnanců, pravidelných 
změnách systému hodnocení a zavádění nových prvků. Dle mého názoru je to 
velmi důležitá zpětná vazba. 
f) Hodnocení = ohodnocení 
- Veřejnost velmi často považuje tyto dva pojmy za rovnocenné. Tato hypotéza, 
kterou lze vyvrátit na základě teoretických znalostí, je rovněž důležitá  
pro tvorbu praktické části. Pomocí jejího objasnění  lze totiž pochopit 
provázanost celého systému.  
 
3.3.3 Výsledky dotazníků 
 
Jak jsem již výše uvedl, dotazník se skládal ze 3 hlavních částí – základních 
otázek, otevřených otázek a výběru tří nejdůležitějších otázek. Nejdůležitější z částí je 
část první, tedy základní otázky. Zbylé dvě části můžeme spíše použít pro lepší přehled 




V této části bylo dvanáct okruhů otázek. Každý z těchto okruhů se skládal 
z jiného počtu samostatných otázek, na které bylo možno odpovídat dle výše uvedených 
možností (1-4, n). Otázky, na jejichž odpověď bylo zvoleno číslo 4 byly nejlépe 
hodnoceny. Číslo 1 sloužilo pro vyjádření nespokojenosti, nesouhlasu. Souhrn 
výsledků, jednotlivých odpovědí i průměrů přikládám jako přílohu č.2. Jedná se o tyto 
okruhy otázek: 
 
1. Styl vedení 
2. Komunikace 
3. Vztahy s kolegy 
4. Osobní rozvoj 
5. Spokojenost s prací 
6. Plat  
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7. Zaměstnanecké výhody 
8. Jistota zaměstnání 
9. Pracovní prostředí 
10. Pracovní doba 
11. Poskytování služby 
12. Perspektivy 
 
V rámci jednotlivých otázek byli zaměstnanci různě spokojeni, či naopak 
nespokojeni. Pro lepší přehled a porovnání spokojenosti mezi jednotlivými okruhy jsem 
























1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Okruh otázek
Porovnání průměrů jednotlivých okruhů otázek
  
graf 6 - porovnání okruhů 
 
Z výše uvedeného grafu vyplývají odlišné velikosti rozdílů jednotlivých okruhů. 
Nejlépe byly hodnoceny otázky směřované na vztahy s kolegy. Zároveň také 
zaměstnanci kladně vidí perspektivy. Naopak nejhůře dopadly otázky z okruhů 6 a 10, 
tedy plat a pracovní doba. Zbylé okruhy se nacházeli v intervalu mezi nejlépe a nejhůře 
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hodnocenými. Již z těchto výsledků můžeme pozorovat, že zaměstnanci jsou v rámci 
interpersonálních vztahů a jejich perspektivy spokojeni a vedení firmy na tom může 
dále stavět. Naopak ale zaměstnanci nejsou spokojeni s délkou pracovní doby, za kterou 
si myslí, že jsou nedostatečně ohodnocováni, a to i ve srovnání s konkurencí. Pro lepší 
zobrazení jsem u dalších grafů záměrně zvolil pro kladně hodnocené okruhy teplé barvy 

























graf 7 - vztahy s kolegy 
 
Interpersonální vztahy byly hodnoceny opravdu velmi dobře. Na nejlépe 
hodnocenou otázku, otázku č. 3, zaměstnanci většinově odpověděli hodnotou 4. Tato 
otázka zněla: „Vztahy v rámci oddělení(týmu) jsou dobré.“ Musíme však brát v úvahu i 
další otázky. Zaměstnanci velmi kladně hodnotí i další pracovní vztahy v rámci 
podniku, podporu nadřízeného, vzájemnou výpomoc s kolegy a také vzájemnou důvěru. 
Jak jsem se již zmínil, jedná se skutečně o kvality, o kterých jsem se sám přesvědčil. 
Velmi dobrá je i podpora novému zaměstnanci. 





















graf 8 – perspektivy 
 
 V tomto okruhu byla nejlépe hodnocena otázka č.3 – „Vezmu-li v úvahu 
všechny aspekty, tak zde pracuji rád(a).“ Dle mého názoru velmi důležitá otázka, která 
ukazuje, že jsou pracovníci ve firmě z celkového hlediska spokojeni. Vesměs kladně 
také byly hodnoceny otázky: 
 
1. Svou organizaci bych doporučil dalším lidem jako dobrého 
zaměstnavatele. 
2. Výběrové řízení je na dobré úrovni 
3. Důvěra, že na základě výsledků z tohoto průzkumu dojde k patřičným 
krokům. 
 
Právě samotná důvěra, která u mých dočasných kolegů panovala, mi pomáhala  
při průzkumu. Je ale také velmi důležitá pro tvorbu správných odpovědí. Pokud totiž 
budou zaměstnanci věřit, že výsledky z dotazníků mohou změnit a především pak 
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zlepšit jejich současnou situaci, budou odpovídat dle pravdivých skutečností a průzkum 






















graf 9 - pracovní doba 
 
Dostáváme se k hůře hodnoceným okruhům. Nejdříve tedy popíši okruh zaměřený 
na pracovní dobu. V rámci tohoto okruhu byla jedna otázka hodnocena pouze stupněm 
3. Ze 7 hodnotících však na ní odpověděli pouze 3, zbylí 4 použili n. Jedná se o otázku 
vztahující se ke spokojenosti s uspořádáním směnového systému organizace. Z této 
statistiky nelze využít výsledek v plné míře. Zcela však byla hodnocena otázka č.3. 
Otázka, která byla nejhůře hodnocená a zní: „Nemusím být v práci příliš dlouho.“ Zde 
bychom se ale měli zamyslet nad tím, co to znamená příliš dlouho. Každý zaměstnanec 
si tento pojem může představit trochu jinak. Vzhledem k dalším dvěma otázkám 
v rámci tohoto okruhu, které se obě vztahovaly na pracovní dobu a směnový systém 
uvnitř společnosti lze říci, že zaměstnanci nejsou spokojeni se svou pracovní dobou. 
 























graf 10 – plat 
 
Dostáváme se k poslednímu okruhu, který se výrazněji lišil od ostatních. Dle 
očekávání otázky kolem platu nebyly hodnoceny příliš pozitivně. Můžeme však zde 
najít dvě otázky, které vyšly pozitivně a dle mého názoru jsou důležité. Jsou to tyto dvě 
otázky: 
 
1. Za úsilí, které vykonávám, jsem dostatečně odměňován(a). 
2. Můj plat odpovídá mé pozici. 
 
To, že zaměstnanci na tyto otázky odpověděli kladně, ukazuje, že by sice přivítali vyšší 
plat (samozřejmě), ale jeho výše odpovídá jejich výkonům, a proto nemají důvod 
k velké nespokojenosti. Naopak pracovníci této firmy nesouhlasí s tím, že by plat ve 
firmě Systémy jakosti s.r.o. byl vyšší ve srovnání s obdobnými firmami. Bylo zde však 
více negativních odpovědí, nad kterými bych se rád pozastavil. Dle výsledků jsem 
zjistil, že zaměstnanci nerozumí systému odměňování v jejich organizaci. Myslím si, že 
tento problém může do určité míry omezovat jejich motivaci. Zaměstnanci také nejsou 
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spokojeni se základním platem a s příplatky za směnnost a přesčasy. O něco lépe pak 
dopadla otázka vztahující se na spokojenost s osobním ohodnocením. 
 
Krom těchto okruhů, které svými odpověďmi byly výrazněji kladně či negativně 
hodnoceny, jsem si pro získání většího množství informací ještě zvolil dva další okruhy. 
Vzhledem k tomu, že mě zajímalo, jak zaměstnanci vidí svou manažerku, tak jsem 
zvolil první okruh, styl vedení.  
graf 11 - styl vedení 
Styl vedení















A7a • Jaký styl vedení (řízení) je uplatňován vaším
nadřízeným?: a) jasné požadavky a úkoly
A7c • Jaký styl vedení (řízení) je uplatňován vaším
nadřízeným?: c) mám volnost v rámci plnění úkolu
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    Druhý okruh jsem zvolil z toho důvodu, že součástí systému hodnocení jsou i 
zaměstnanecké výhody. A tyto informace lze čerpat z okruhu otázek nazvaného 
interpersonální dovednosti. 
 
Z tohoto přehledu mohu lépe stanovit styl vedení ředitelky společnosti. Na základě 
odpovědí dostávají zaměstnanci jasné požadavky a úkoly. Tato skutečnost dokazuje 
dobré vedoucí schopnosti majitelky firmy. Zároveň pak mají pracovníci dostatečnou 
volnost v rámci plnění úkolů, vztahujících se k jejich pracovní činnosti. Obě skutečnosti 



















graf 12 - zaměstnanecké výhody 
 
Dostávám se k poslední problematice, které jsem se v rámci mé práce věnoval. 
Nejdříve popíšu výše zobrazený graf. Čísla na vnější kružnici znázorňují čísla otázek  
v okruhu zabývajícím se interpersonálními dovednostmi. Okruh se skládá z 11 otázek. 
První 3 byly jednoduché a průměr odpovědí vyšel pozitivně. Byly to tyto 3 otázky: 
1. Poskytované zaměstnanecké výhody odpovídají vykonávané práci. 
2. Ve srovnání s podobnými profesemi v regionu jsem spokojen(a) se 
zaměstnaneckými výhodami. 
3. Úroveň těchto výhod se za poslední rok zvýšila. 
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Dále následovalo několik otázek, které byly určené pro bližší zjištění spokojenosti 
zaměstnanců s jednotlivými zaměstnaneckými výhodami. U některých z odpovědí se 
však zaměstnanci zdrželi odpovědi. Dle mého názoru bylo tak především vzhledem 
k účelovosti těchto otázek. Mluvím zde o problematice vztahující se k rodičovské 
dovolené, sportovním a kulturním akcím a na slevy na výrobky/služby. Z otázek byla 
nejhůře hodnocena ta, která se vztahuje na důchodové zabezpečení. O něco lépe, avšak 
stále ještě ne moc pozitivně, bylo hodnoceno pojištění. Zbylé otázky, které se ptaly  
na stravování, rozsah dovolené, možnosti vzdělávání byly hodnoceny kladně. Nejlépe 




Součástí dotazníku byly také dvě otevřené otázky. Nejdříve jsem si myslel, že jim 
nebude třeba přikládat velký význam. Po pozorném přečtení odpovědí jsem se však 
přesvědčil o opaku. I přes to, že některé odpovědi byly pro vytvoření vhodných závěrů 
nepoužitelné, našlo se jich několik, které byly shodné a vypovídaly o určitém problému 
uvnitř firmy. Součástí byly tyto otázky: 
 
Kdybyste byl(a) ředitelem organizace, co byste udělal(a) jako první  
pro váš osobní úspěch? 
 
          
1. Zlepšila povědomí (potenciálních zákazníků) o naší organizaci.      
2. Podpořila dobré vztahy a patřičně ocenila uznáním za výsledky.   
3. Vybrat ty správné lidi do funkčního kolektivu a zajistit pro ně práci.     
4. Nejdříve bych si pomocí kurzů doplnila vzdělání, abych měla co největší přehled  
    o tom, co se bude v organizaci dít. 
5. Zvýšení propagace.          
6. Pravidelné porady.          
 
Kdybyste byl(a) ředitelem, jakou věc byste přestal(a) dělat, aby 
se organizace zlepšila? 
        
1. Přestala bych chodit do práce      
2. Práce na službách (cestovní agentura), která nepřináší žádný finanční efekt a zabere 
    nemálo času. 
3. Tu činnost, která mi nepřináší zisk a odebírá čas a peníze.    
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4. Pokud bych byla ředitelkou naší organizace, zrušila bych cestovní agenturu. 
     Nemá pro nás žádný ekonomický přínos. 
5. Občas chaotické rozdělování úkolů.      
 
U první otázky se nejčastěji opakovala odpověď, že by zaměstnanci zvýšili počet 
porad a jejich pravidelné uskutečňování. O této problematice jsem se postupně dozvídal 
již v průběhu mého pobytu uvnitř firmy. Při konzultaci s ředitelkou společnosti jsem 
zjistil, že vzhledem k tomu, že není snadné, aby se zaměstnanci sešli ve stejný čas, je 
řešení tohoto problému složité. Důvodem jsou pracovní povinnosti jednotlivých 
pracovníků po celé republice a časté pracovní cesty. Několik zaměstnanců také uvedlo 
zvýšení propagace. Ředitelka společnosti se spíše než reklamou zaměřuje na vhodné 
reference. 
 
Při zkoumání odpovědí na druhou otázku jsem objevil dva problémy. První, který 
se neobjevoval tak často, je chaotické rozdělování úkolů. Vzhledem k tomu, že však  
o tomto problému zaměstnanci mluvili spíše výjimečně a já osobně jsem se s ním 
nesetkal, věnoval bych mu menší pozornost, než druhému. Jistý problém se vztahuje 
k jedné z činností společnosti. Krom jiného je totiž tato firma i zprostředkovatelem 
cestovních zájezdů. Tato činnost je ale ztrátová. Dle slov zaměstnanců daná služba 
nejen spotřebovává volné finanční zdroje, ale také pracovní čas zaměstnanců, který by 
mohl být využit lépe. S touto problematikou jsem se setkal u všech zaměstnanců.  




V této poslední části dotazníku volili zaměstnanci 3 nejdůležitější otázky. Protože 
se jedná o malou firmu a zaměstnanci většinou volili otázky různě, nelze jednoznačně 
vybrat jednu nejvýznamnější. I tak jsem zde mohl najít několik, které byly zvoleny 
dvakrát. Jsou to tyto otázky: 
 
A5 - S nadřízeným mohu bezpečně mluvit o chybách, abychom objevili jejich příčinu a 
mohli je napravit. 
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- Zaměstnanci, kteří tuto otázku zakroužkovali jako významnou, ji hodnotili kladně. 
Svého manažera tak v této oblasti pozitivně hodnotí a on je v rámci této možnosti 
vhodně motivuje. Vidím to jako významnou zpětnou vazbu pro vedení firmy. 
 
A7c - Mám volnost v rámci plnění úkolů. 
- Stejně jako u předchozí otázky byla i tato u daných zaměstnanců hodnocena kladně. 
Jednalo se však o zaměstnance, kteří v rámci své činnosti pohybují spíše mimo firmu 
a do jejího prostředí se tak často nedostávají. 
 
C6 - Mezi kolegy je vzájemná důvěra. 
- Nejen výběr této otázky, ale i kladná odpověď na ni jen potvrdila to, co jsem už věděl. 
Během těch několika dnů, které jsem uvnitř firmy strávil během mé praxe, jsem sám 
mohl vnímat velmi přátelský kolektiv a vzájemnou podporu mezi jednotlivými 
zaměstnanci. Myslím si, že tato skutečnost je důležitá pro částečné snížení hrozby 
odchodu zaměstnanců z firmy. 
 
E1 - Moje práce je zajímavá. 
 
F1 - Za úsilí, které vykonávám jsem dostatečně odměňován(a). 
 
Stejně jako všechny ostatní zvolené otázky i tato poslední byla hodnocena kladně. 
Vzhledem k tomu, že jinak otázky kolem platu nebyly příliš pozitivně ohodnoceny, je 
volba této otázky zaměstnanci dle mého názoru velmi důležitá. Myslím si totiž, že 
pokud někdo říká, že nemá dost peněz, ale zároveň si myslí, že je za své úsilí dostatečně 
odměňován, pak není opravdu nespokojen. Také z toho vyplývá i to, že si zaměstnanci 
troufají na náročnější a lépe hodnocenou práci. 
 
3.4  Souhrnné zhodnocení 
 
Na základě provedeného průzkumu jsem zjistil několik skutečností, které více či 
méně ovlivňují spokojenost zaměstnanců. Všichni zaměstnanci se shodli na tom, že 
počet pravidelných porad je nedostačující. Lze sice komunikovat v rámci firmy, ale 
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pravidelná setkání zahrnující krom jiného shrnutí daného období by situaci zlepšila. 
Někteří pracovníci také nejsou spokojeni s jednou z činností firmy – s cestovní 
agenturou. Nechápou její význam a práci spojenou s její propagací považují  
za zbytečnou. Plat a pracovní doba rovněž není dostatečně uspokojující. Naopak jsou 
ale zaměstnanci velmi spokojeni s atmosférou na pracovišti a interpersonálními vztahy a 
také velmi dobře „vidí“ perspektivy. I přes to, že plat patří mezi negativně vnímané 
položky, většina zaměstnanců si myslí, že jsou za svou práci dostatečně odměňováni a 
výhody odpovídají práci, kterou vykonávají. Z oblasti zaměstnaneckých výhod bylo 
nejhůře hodnoceno nedostatečné přispívání na důchodové připojištění. 
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4. Návrhy 
 
Jakmile jsem provedl dotazníkový průzkum ve firmě, výsledky jsem zpracoval a 
předal ředitelce společnosti. Na základě postřehů a výsledků jsem se rozhodl řešit: 
 
1. komunikaci mezi zaměstnanci a zaměstnavatelem – nedostatečná 
komunikace zamezuje nalezení a včasnému řešení problémů. Může také 
působit demotivačně. 
2. mzdy – výzkum poukázal na skutečnost, že zaměstnanci neví, podle čeho 
je stanovena výše jejich příjmů. O pohyblivé složce dosud rozhodovala 
ředitelka společnosti na základě vlastních rozhodnutí. 
3. využít „cafeteria systém“ – společnost vykonává velké množství 
ekonomických činností, které by při využití „cafeteria systému“ mohly být 
uplatněny také jako motivační nástroj. 
 
4.1  Přínosy a náklady 
 
Náklady – snaha financování z ESF (externí poradce, vzdělávací kurzy, nový systém 
odměňování) – tzn. největší náklady zatěžující společnost budou zahrnovat 
čas vynaložený na uskutečnění změn. 
 
Přínosy – pro firmu – lepší přehled o jednotlivých činnostech zaměstnanců a možnost 
kontroly 
 – méně komplikované rozdělování odměn 
 – možnost odhalení a řešení problémů již v počátečním stavu 
 
 – pro zaměstnance – lepší možnost řešení problémů 
  – možnost výpočtu a kontroly příjmů 
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Stěžejní body 
 
· neochota zaměstnanců – návrh zahrnuje velké množství změn,  
pro jejichž realizaci je velmi důležité, aby je zaměstnanci byli 
ochotni přijmout. 
· získání dotací z ESF – pro realizaci návrhu je vhodné využít 
financování pomocí ESF. Finance však nemusí společnost nakonec 
získat nebo je získá se značným časovým odstupem. 
 
 
4.2   Harmonogram 
 
graf 13 – Harmonogram 2008 
 
leden     Výkaz práce, individuální hodnocení, pohyblivá složka mzdy 
únor           
březen     Pravidelné měsíční porady    
duben     Nový systém odměňování    
květen           
červen    Vyhlašování projektů ESF    
červenec           
srpen     Anonymní hodnocení    
září           
říjen           
listopad           
prosinec           
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4.3  Systém komunikace 
 
Stávající systém komunikace bude takto změněn: 
. 
§ Výkaz práce – každý pracovník bude povinen přiřazovat čas k zakázce. 
Zkušebně tento návrh běží od 1. ledna pro konzultanty, od února pak  
pro všechny pracovníky. Cílem tohoto opatření je získání lepšího 
přehledu o skutečných časových nárocích na jednotlivé typy práce. 
Výsledky budou důležitou součástí činnosti normovacího procesu. 
Samotné vyhodnocení je plánováno po půl roce fungování. 
§ Pravidelné porady – vzhledem k tomu, že zaměstnanci si stěžovali  
na nedostatek společné komunikace uvnitř firmy, porady se nyní budou 
konat 1x měsíčně.  K tomu je navíc plánován systém telekonference a 
společné schůzky spojené se školením 1x za půl roku. Pravidelné porady 
již probíhají od března 2008. 
§ Anonymní hodnocení – opakovaný systém anonymního hodnocení zaměstnanci 
zaměřený na slabá místa vycházející z předchozího hodnocení 
(frekvence 1x ročně). Další hodnocení je plánováno na srpen 2008. 
§ Individuální hodnocení – pravidelné hodnocení formou pohovorů mezi 
zaměstnanci a ředitelkou společnosti se zaměřením na hodnocení 
pracovního výkonu – frekvence vždy po ukončení projektu. Zahájení již 
v lednu 2008. 
§ Vzdělávání a zvyšování kvalifikace – systém soustavného vzdělávání a 
zvyšování kvalifikace zaměstnanců s využitím možnosti financování 
z evropských sociálních fondů (dále jen ESF). V polovině roku 2008 se 
očekává vyhlašování projektů ESF v oblasti vzdělávání (programy 
konkurenceschopnosti), pro které má již společnost zpracovaný 
harmonogram vzdělávání pro zajištění osobního růstu zaměstnanců. 
 
 61  
4.4  Systém odměňování 
 
§ Změna složek mzdy – jak jsem se již výše zmínil, jedním z problémů 
v odměňování bylo, že zaměstnanci nerozuměli způsobu stanovení 
pohyblivých složek mzdy a rozdělování 13. a 14. platu. Z tohoto důvodu 
a také pro jejich větší zainteresovanost je vhodné: 
1. snížit základní (fixní) složku mzdy 
2. zvýšit a jednoznačně určit pohyblivou složku mzdy – zde 
je od ledna 2008 nastavena pro jednotlivé pracovní pozice 
v návaznosti na konkrétní úkoly přesně určená odměna 
(např. u konzultanta se jedná o počet konzultačních dní 
v měsíci, které pracuje u klienta) 
3. 13. a 14. plat vázat na ekonomické vyhodnocení činnosti 
poradenství a vzdělávání (definované promile ze zisku 
společnosti) 
To by mělo vyřešit daný problém a navíc by si zaměstnanci měli 
uvědomit svoji důležitost pro výši hospodářského výsledku, což zvýší 
jejich motivovanost. 
· Nový systém odměňování – jedná se o změnu v určování základní složky mzdy. 
Ta bude stanovována podle úrovně znalostí a dovedností. Každá 
dovednost bude mít přiřazenou stupnici od 1 do 7. Ředitelka společnosti 
očekává navzdory náročnosti tohoto systému jeho značné výsledky 
vzhledem ke spravedlivějšímu odměňování. Každý zaměstnanec je sice 
pravidelně proškolován, ale výsledný efekt znalostí a dovedností je 
různý. Cíle jsou takové, že od dubna 2008 bude k dispozici již nový 
systém odměňování, s jehož tvorbou bude pomáhat externí poradce. 
· Začlenit vlastní sortiment – tento návrh ředitelku společnosti zaujal. Vzhledem 
k tomu, že v současné době se stále více využívá tzv. „cafeteria systém“, 
není důvod, proč jeho výhody nevyužít i zde. Zpočátku bych využil 
vlastní produkty a služby firmy a později případně pokračoval dále. 
Firma nabízí nejen jazykové kurzy, které nejsou součástí školení 
zaměstnanců, ale také různé zahraniční pobyty. Věřím tomu, že pokud by 
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se využily určité prvky daného systému, mohlo by to fungovat. Ředitelka 
společnosti již značný objem výhod zaměstnancům nabízí. Pracovníci se 
dnes také zajímají o možnosti kurzů, kde získají nejen různé certifikáty, 
ale především nové znalosti. Protože se v současné době mění kompletně 
systém odměňování, bylo by začlenění těchto výhod vhodné. Mojí 
představou je, že by zaměstnanci na základě vlastních úspěchů  
za předem stanovených podmínek získávali „body“, které by později 
mohli směňovat. Bylo by pak na každém zaměstnanci, zda například 
prvních 100 bodů využije na kurz anglického jazyka, nebo bude body 
šetřit a za bodů 1000 pojede na poznávací dovolenou. V případě 
poznávací dovolené by se navíc mohl odbourat další problém, který 
ukázaly dotazníky. Zaměstnanci by pravděpodobně po prožití takového 
zájezdu změnili názor na cestovní agenturu a s ředitelkou společnosti 
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5. Závěr 
 
Systém odměňování je pro každou firmu velmi důležitý. Není přitom tolik 
důležité, zda jde o výrobní podnik, či malou obchodní firmu. Protože je každý člověk 
jedinec s vlastními potřebami, které se v menší či větší míře liší od ostatních, je tvorba 
efektivního systému odměňování složitá. Mnoho benefitů je už dnes bráno jako základ, 
bez kterého nejen že nezískáme nové zaměstnance, ale mnohdy ani neudržíme ty 
stávající. Proto je také v zájmu každého manažera, aby v pravidelných intervalech 
prováděl průzkum žádoucích odměn a na základě potřeb upravoval systém hodnocení. 
Protože zvýšení platu motivuje zaměstnance pouze krátkodobě, je lepší zvolit některé 
z benefitů. Z průzkumů vyplývá, že např. vzdělávání hraje motivační roli i  
pro zaměstnance. Zajímavostí je, že příspěvek na vzdělávání je zaměstnanci považován 
za druhý nejatraktivnější benefit vůbec. Na prvním místě je dovolená. Rovněž velmi 
důležitými benefity jsou příspěvky na penzijní připojištění, životní pojištění nebo 
dovolenou. V minulosti tolik používaný služební mobilní telefon již není oceňován. 
Zaměstnanci jej považují spíše za pracovní nástroj.  
 
Protože je tato problematika značně rozsáhlá, nebylo možné se v mé práci věnovat 
všem jejím částem, ale musel jsem vybrat jen podstatné. V teoretické části jsem se 
nejvíce věnoval hodnocení a oceňování práce a také motivování. Snahou bylo získat 
informace z celkové oblasti hodnocení zaměstnanců. Získané teoretické poznatky jsem 
se pak snažil ověřovat v praktické části a také během průzkumu. Součástí praktické 
části mé práce byla charakteristika firmy Systémy jakosti s.r.o., analýza současného 
stavu (společně s průzkumem) a také návrhy na zlepšení. Vzhledem k tomu, že mnou 
provedený průzkum firma skutečně použila a některé popsané návrhy ve firmě probíhají 
či proběhnou, nejedná se pouze o modelovou situaci.  Průzkum poukázal na určité 
nedostatky, které již ředitelka společnosti řeší. Společně s odborníky kompletně 
upravují systém hodnocení. 
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Vzhledem k tomu, že se potřeby lidí postupně mění, dnes upřednostňované 
benefity již nemusí být žádané za 2 roky. Proto si také myslím, že by bylo zajímavé 
provést průzkum ve firmě opět za několik let. Ukázalo by se tak, zda dnes uvedené 
problémy se zásahem ředitelky společnosti odstranily, zjistily se nové požadavky 
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